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Abstract 
 
Fusionen und Akquisitionen (Mergers & Acquisitions bzw. M&A) sind im heutigen Wirt-
schaftsleben allgegenwärtig. Beinahe täglich entstehen neue Gerüchte über bevorstehende 
Übernahmen oder Verschmelzungen von Unternehmen. Ein Aspekt, der im Zuge der Integra-
tionsthematik bis heute zwar oftmals erwähnt wurde, dem aber selten explizit im Integrati-
onsmanagement Beachtung geschenkt wird, ist die Bedeutung der Kundenbindung. Die Prob-
lemfelder der Kundenbindung bei einer Fusion/Akquisition können nur dann erfolgreich ge-
löst werden, wenn sie im Rahmen eines frühzeitig geplanten und umfassend strukturierten 
Integrationsprozesses gemanagt werden. 
 
Für einen erfolgreichen kundenorientierten Integrationsprozeß sind insbesondere die folgen-
den Aspekte von besonderer Bedeutung:  
1. Die Kommunikation mit den Kunden 
2. Die Kommunikation mit den Mitarbeitern 
3. Die Harmonisierung der Marktbearbeitung 
4. Die interne Harmonisierung in Marketing und Vertrieb 
 
Auf diese Aspekte geht das vorliegende Papier ein.  
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1. Fusionen und Akquisitionen: Scheitern als Regelfall? 
 
Fusionen und Akquisitionen (Mergers & Ac-
quisitions bzw. M&A) sind im heutigen 
Wirtschaftsleben allgegenwärtig. Beinahe 
täglich entstehen neue Gerüchte über bevor-
stehende Übernahmen oder Verschmelzun-
gen von Unternehmen. Waren es allein in 
Deutschland im ersten Halbjahr 1994 erst 
611 Übernahmen, so ergibt sich bei gleicher 
Betrachtung für 1999 eine Zahl von 1014, 
was eine Steigerung von 66% bedeutet (vgl. 
M&A International GmbH, 1999). Die soge-
nannten „Mega-Fusionen“ sind mittlerweile 
zur entscheidenden Antriebskraft der interna-
tionalen Finanzmärkte geworden (vgl. Abbil-
dung 1). 
 
Fragt man die Entscheidungsträger solcher 
Fusionen/Akquisitionen nach ihren Motiven, 
so werden in der Regel die beiden folgenden 
Aspekte genannt: Zum einen ergibt sich ein 
Unternehmenszusammenschluß als Folge 
von Umweltveränderungen (defensive Grün-
de). In diesem Fall stellt die Fusi-
on/Akquisition eine Antwort auf grundlegen-
de Veränderungen im Wettbewerbsumfeld 
dar (z.B. im Bereich Telekommunikation). 
Andererseits kann eine Fusion/Akquisition 
auch aus offensiven Gründen vorgenommen 
werden: Der Unternehmenszusammenschluß 
soll die Voraussetzungen zur Erreichung vor-
ab definierter Ziele (z.B. Wachstumsziele) 
schaffen bzw. verbessern. Doch häufig wer-
den die anfangs hohen Erwartungen nicht 
erfüllt. Schlimmer noch, mehrere Untersu-
chungen kommen unabhängig voneinander 
zu dem Ergebnis, daß mehr als die Hälfte 
aller Fusionen – branchenübergreifend etwa 
58% - während der Integrationsphase schei-
Käufer Käuferobjekt Branche Jahr Wert 1)
1 AOL (USA) Time Warner (USA) Internet / Medien 2000 315,2
2 Vodafone Group (GB) Mannesmann (D) Telekommunikation 2000 269,9
3 MCI Worldcom (USA) Sprint (USA) Telekommunikation 1999 245,0
4 Exxon (USA) Mobil (USA) Öl 1998 168,3
5 Pfizer (USA) Warner-Lambert (USA) Pharma 2000 159,6
6 Travelers (Citigroup) (USA) Citicorp (USA) Banken 1998 153,3
7 SBC Communications (USA) Ameritech (USA) Telekommunikation 1998 132,0
8 Vodafone Group (GB) Air Touch Communications (USA) Telekommunikation 1999 118,4
9 Nations Bank (USA) Bank America (USA) Banken 1998 127,8
10 AT&T (USA) MediaOne (USA) Telekommunikation / Kabel-TV 1999 123,6
11 AT&T (USA) Tele-Communications (USA) Telekommunikation 1998 117,2
12 Total Fina (F) Elf Aquitaine (F) Mineralöl 1999 101,2
13 Bell Atlantic (USA) GTE (USA) Telekommunikation 1998 112,9
14 Qwest (USA) US West (USA) Telekommunikation 1999 104,4
15 BP (GB) Amoco (USA) Öl 1998 93,6
16 Viacom (USA) CBS (USA) Medien 1999 78,8
17 Global-Crossing (Bermuda) US West (USA) Telekommunikation 1999 70,7
18 MCI Worldcom (USA) MCI Communications (USA) Telekommunikation 1997 78,8
19 Zürich Versicherungen (CH) BAT (GB) Tabak / Finanz 1997 69,1
20 Sandoz (Novartis) (CH) Ciba-Geigy (CH) Pharma 1996 68,8
1) Wert in Millarden DM. Umrechnungskurs: Dollar: 2,13; Brit. Pfund: 3,14; Franz. Franc: 0,3
 
Abbildung 1: Die weltweit größten Firmenübernahmen (Stand Januar 2000) 
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tern (vgl. u.a. Habeck/Kröger/Träm 1999). 
Als Maßstab für das Scheitern von Fusio-
nen/Akquisitionen wird oftmals die Entwick-
lung des Shareholder Value herangezogen. 
Eine aktuelle Untersuchung kommt in diesem 
Zusammenhang zu dem Ergebnis, daß der 
Shareholder Value bei mehr als 50% aller 
Fusionen/Akquisitionen der letzten 10 Jahre 
nicht schneller als der Branchendurchschnitt 
gewachsen ist (o.V. 2000). 
 
Streng genommen machen viele Akquisiteure 
denselben Fehler: Sie kaufen ein Unterneh-
men, ohne die menschliche Komponente 
ausreichend zu beachten (vgl. Balmer/Dinnie 
1999). Der überwiegende Teil konzentriert 
sich auf die finanziellen Aspekte, die nicht 
minder maßgeblich für den Erfolg einer Fu-
sion/Akquisition sind. Jedoch zeigt die Pra-
xis, daß die übernommenen Firmenangehöri-
gen zu den zentralen Erfolgsfaktoren gehören 
(vgl. Healy/Palepu 1997). Diesem durchaus 
nicht unbekannten Problem wird nach wie 
vor im Integrationsmanagement der Pre- als 
auch der Post-Merger-Phase lediglich eine 
nachgeordnete Beachtung beigemessen. Ein 
Aspekt, der im Zuge der Integrationsthematik 
bis heute zwar oftmals erwähnt wurde, dem 
aber selten explizit im Integrationsmanage-
ment Beachtung geschenkt wird, ist die Be-
deutung der Kundenbindung. Nach unserer 
Erfahrung besteht jedoch eine erhebliche 
Diskrepanz zwischen der Wahrnehmung der 
Bedeutung der Kundenbindung für den Er-
folg von Fusionen/Akquisitionen und ihrer 
Relevanz während des Integrationsprozesses. 
In der Konsequenz ist vielfach eine Konzent-
ration auf unternehmensinterne Fragestellun-
gen zu beobachten. Dies führt,  oftmals zur 
Freude der Wettbewerber, zu einer Form der 
„Selbstbeschäftigung“, für die Kunden gene-
rell kein Verständnis aufbringen werden. Sie 
sind vielmehr an den Dienstleistungen, Pro-
dukten und kundenbezogenen Prozessen der 
sich zusammenschließenden Unternehmen 
interessiert, und nicht an den organisationsin-
ternen Problemen.  
 
Wenn in letzter Konsequenz viele profitable 
Kunden zum Wettbewerb abwandern, kann 
eine Fusion/Akquisition sogar existenzge-
fährdende Folgen für das neu entstandene 
Unternehmen haben.  
 
Als Konsequenz ergibt sich somit die zentra-
le Fragestellung: Welche Auswirkungen hat 
eine Fusion/Akquisition auf die Kundenbin-
dung, und wie kann die Kundenbindung wäh-
rend und nach der Integrationsphase gema-
nagt werden?  
 
Nachfolgend soll zunächst die Bedeutung des 
Themas Kundenbindung während der Integ-
rationsphase einer Fusion/Akquisition näher 
durchleuchtet werden. Ziel ist es, zu verdeut-
lichen, welche Gefahren von einer Fusi-
on/Akquisition für die Kundenbindung aus-
gehen.  
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2. Die Kundenbindungsproblematik bei einer Fusion/Akquisition 
 
An erster Stelle stellt sich die Frage, was 
überhaupt unter Kundenbindung verstanden 
werden soll. Häufig werden Begriffe, die 
gewissermaßen "in Mode" sind, verwendet, 
ohne daß ein klares Verständnis der Inhalte 
vorliegt. Dieses Phänomen kann auch im 
Zusammenhang mit dem Begriff Kundenbin-
dung beobachtet werden. 
 
Lange Zeit wurde Kundenbindung bzw. 
Kundenloyalität mit dem Wiederkaufverhal-
ten von Kunden gleichgesetzt. Dieses Ver-
ständnis von Kundenbindung gilt heute je-
doch als überholt: Wiederkaufverhalten von 
Kunden kann verschiedene Ursachen haben. 
Neben einer positiven Bewertung des Unter-
nehmens durch den Kunden können auch 
Gewohnheit und Bequemlichkeit zu Wieder-
kaufverhalten führen. In derartigen Fällen 
von Kundenbindung zu sprechen, ist sicher-
lich fragwürdig.  
 
Unser Verständnis des Begriffs Kundenbin-
dung grenzt solche Ausprägungen einer 
"Scheinloyalität" (spurious loyalty) aus. Man 
geht heute davon aus, daß Kundenbindung 
neben dem Wiederkauf zwei weitere Facetten 
umfaßt (vgl. Homburg/Giering/Hentschel 
1999): das Weiterempfehlungsverhalten des 
Kunden sowie die Cross-Buying-Bereitschaft 
des Kunden. Mit Cross-Buying-Bereitschaft 
ist die Bereitschaft des Kunden gemeint, zu-
sätzliche Produkte und Dienstleistungen des 
Unternehmens zu kaufen. Cross-Buying-
Bereitschaft des Kunden führt zu einem 
Cross-Selling-Potential für das Unternehmen. 
Bei der Analyse der bisherigen und zukünfti-
gen Vertriebsgestaltung ist darauf zu achten, 
daß sich Kundenbindung auf unterschiedli-
che Objekte bezieht. In diesem Zusammen-
hang ist grundsätzlich zwischen direktem und 
indirektem Vertrieb zu unterscheiden (vgl. 
Abbildung 2).  
 
Im Falle des direkten Vertriebs ist Kunden-
bindung im wesentlichen Herstellerbindung. 
Im Falle des indirekten Vertriebs stellt sich 
die Situation vielschichtiger dar: Einerseits 
kann hier Kundenbindung in Form von Ein-
kaufstättenbindung (z.B. attraktives Ein-
kaufszentrum) auftreten. Zum anderen läßt 
sich beobachten, daß das Objekt der Kun-
denbindung nicht das Herstellerunternehmen 
selbst, sondern eine bestimmte Marke des-
Herstellers ist. Eine derartige Markenbindung 
kann auftreten, ohne daß das Herstellerunter-
nehmen dem Kunden überhaupt bekannt ist. 
Gerade bei Fusionen/Akquisitionen im Kon-
sumgüterbereich tritt häufig die Situation auf, 
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daß Kunden die Unternehmen gar nicht ken-
nen, die hinter gewissen Marken stehen. 
 
Eine weitere Frage, die sich an dieser Stelle 
nahezu aufdrängt, ist die nach dem Zusam-
menhang zwischen Kundenzufriedenheit und 
Kundenbindung. Diese Beziehung soll an 
dieser Stelle nicht ausführlich diskutiert wer-
den (vgl. hierzu Homburg/Giering/Hentschel 
1999). Von zentraler Bedeutung ist allerdings 
die Erkenntnis, daß Kundenzufriedenheit 
zwar eine notwendige, aber keine ausrei-
chende Voraussetzung für Kundenbindung 
ist. Vielmehr beobachtet man in entspre-
chenden Untersuchungen nicht selten Kun-
den, die trotz einer hohen Zufriedenheit nur 
eine geringe Bindung an einen Anbieter auf-
weisen. Für ein Unternehmen ergibt sich 
hieraus die Konsequenz, daß es zur Errei-
chung einer hohen Kundenbindung nicht 
ausreicht, eine hohe Zufriedenheit der Kun-
den sicherzustellen. Vielmehr sind spezielle 
Aktivitäten zur Kundenbindung erforderlich. 
Einen Überblick möglicher Instrumente ge-
ben Bruhn/Homburg (1999). 
 
Kundenbindung ist kein Selbstzweck. Das 
Marketingziel Kundenbindung gewinnt seine 
große Bedeutung aus der Tatsache, daß ge-
bundene Kunden tendenziell profitabler sind 
als ungebundene. Dieser vielfach empirisch 
beobachtete Sachverhalt ist das Resultat 
mehrerer Effekte (vgl. Reichheld/Sasser 
1991, Homburg/Daum 1997): Erstens besteht 
bei hoher Kundenbindung die Möglichkeit 
der Absatzsteigerung. Diese kann aus inten-
sivierter Produktnutzung, Reduktion alterna-
tiver Beschaffungsquellen des Kunden oder 
Cross-Buying-Verhalten des Kunden resul-
tieren. Zweitens besteht die Möglichkeit, mit 
zunehmender Dauer der Geschäftsbeziehung 
die Preissensitivität des Kunden zu senken. 
Drittens existieren im Laufe einer Geschäfts-
beziehung Möglichkeiten zur Senkung der 
Direkter Vertrieb
Hersteller
Endkunde
Indirekter Vertrieb
Hersteller
Handel
Endkunde
Kundenbindung =
Herstellerbindung
Kundenbindung =
Einkaufstättenbindung
Kundenbindung =
Markenbindung
Kundenbindung =
Herstellerbindung
Abbildung 2: Objekte der Kundenbindung 
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relativen Kosten der Kundenbearbeitung 
(vgl. Homburg/Daum 1997). 
 
Wie wichtig der Aspekt Kundenbindung bei 
Fusionen und Akquisitionen ist, hängt letzt-
lich von der konkreten Zielsetzung ab. 
Grundsätzlich lassen sich hier zwei Zielset-
zungen unterscheiden: Umsatzsynergien und 
Kostensynergien. Fusionen und Akquisitio-
nen, die primär auf Kostensynergien abzie-
len, weisen eine stark interne Orientierung 
auf. Doch auch hier ist es wichtig, negative 
Kundenreaktionen zu vermeiden. Rein kos-
tenorientierte Fusionen und Akquisitionen 
sind allerdings die Ausnahme. Im Regelfall 
spielt die Erzielung von Umsatzsynergien 
eine entscheidende Rolle. Dies ist beispiels-
weise dann der Fall, wenn die Produktpalet-
ten der beiden Unternehmen sich ergänzen, 
wenn also Umsatzsynergien durch Cross-
Selling erzielt werden sollen. 
 
Dieses Motiv spielte beispielsweise bei der 
Akquisition von Boehringer Mannheim 
durch Roche (1998) eine zentrale Rolle. 
Während Boehringer Mannheim zu den 
weltweit führenden Anbietern von Di-
agnostica zählte, war das Unternehmen im 
Pharmabereich international kein starker An-
bieter. Roche verfügte dagegen über eine 
starke Position im Pharmamarkt, während im 
Diagnostic-Bereich keine bedeutende Markt-
stellung existierte. In der neuen Konstellation 
ist es möglich, sich von der Konkurrenz als 
integrierter Anbieter im Gesundheitswesen 
zu differenzieren (von der Diagnose bis zur 
Therapie).  
 
Fusionen und Akquisitionen, die sich stark 
auf Cross-Selling-Erfolge stützen, sind in 
hohem Maße auf den Kunden angewiesen. 
Eine Vermeidung negativer Kundenreaktio-
nen reicht hier nicht aus. Cross-Selling Akti-
vitäten können nur dann erfolgreich sein, 
wenn der Kunde die Fusion/Akquisition auch 
positiv bewertet.  
Leistungs-
unsicherheit
Preis-
unsicherheit
Beziehungs-
unsicherheit
•Kernleistung
•Service
•M arke
•Preisniveau
•Konditionensystem e
•Persönliche Beziehungen
•M acht- und Abhängigkeits-
•Beziehungen zu Dritten
Fusion/
Akquisition
verhältnisse
Abbildung 3: Verunsicherung der Kunden als Kernproblem 
Homburg/Lucas/Bucerius 
Kundenbindung bei Fusionen und Akquisitionen 
10
 
Ein zentraler Erfolgsfaktor ist hierbei die 
Vermeidung von Verunsicherung auf Kun-
denseite. Verunsicherung umfaßt dabei im 
wesentlichen drei Facetten: die Leistungsun-
sicherheit, die Preisunsicherheit und die Be-
ziehungsunsicherheit (vgl. Abbildung 3). 
 
Leistungsunsicherheit resultiert daraus, daß 
der Kunde sich fragt, welche Kernleistung 
und welchen Service er in Zukunft erhalten 
wird. Von besonderer Bedeutung ist dieses 
Problem, wenn die Bindung nicht in erster 
Linie an den Hersteller, sondern an eine 
Marke gegeben ist. Eine Marke ist aus Sicht 
des Kunden ein Leistungsversprechen. Der 
Kunde stellt sich hier die Frage, welches 
Leistungsversprechen das Unternehmen zu-
künftig dem Markt geben wird. 
 
Preisunsicherheit bezieht sich zum einen auf 
das Preisniveau. Zum zweiten stellt sich für 
den Kunden die Frage, welche Konditionen-
systeme (zur Regelung von Rabatten und 
Boni) zukünftig Anwendung finden werden.  
 
Das zentrale Problem ist in den meisten Fäl-
len wohl die Beziehungsunsicherheit. Bezie-
hungen zu einem Unternehmen stützen sich 
zu einem wesentlichen Teil auf persönliche 
Beziehungen zu Mitarbeitern des Unterneh-
mens. Die Befürchtung, solche Beziehungen 
könnten erlöschen, trägt wesentlich zur Ver-
unsicherung des Kunden bei. Darüber hinaus 
können sich im Business-to-Business Bereich 
die Macht- und Abhängigkeitsverhältnisse 
ändern, was ebenfalls zu Beziehungsunsi-
cherheit führt. Viele Industrieunternehmen 
verfolgen in der Beschaffung den Grundsatz, 
sich bei zentralen Produkten nicht zu sehr 
von einem Lieferanten abhängig zu  machen. 
Tritt nun im Bereich der Zulieferer für ein 
wichtiges Produkt eine Fusion oder Akquisi-
tion auf, so kann eine ungewollte Form der 
Abhängigkeit entstehen.  
 
Eine Verunsicherung auf der Kundenseite 
wird aber nicht nur durch Fehler im eigenen 
Fusions- und Akquisitionsmanagement her-
vorgerufen, sondern auch durch das gezielte 
Verhalten der Wettbewerber. Die meisten 
Wettbewerber wissen nämlich ganz genau, 
daß gerade in der Phase nach der Ankündi-
gung einer Fusion/Akquisition ein sehr güns-
tiger Zeitpunkt für gezielte aggressive Ab-
werbungsversuche der interessanten potenti-
alstarken Kunden und Mitarbeiter gegeben 
ist. Sehr deutlich war dies im Rahmen des 
gescheiterten Fusionsprozesses der Deut-
schen Bank AG mit der Dresdner Bank AG 
zu erkennen, wo die Verunsicherung seitens 
der Privat- und Firmenkunden gezielt von 
Konkurrenzbanken ausgenutzt wurde. 
 
Häufig vernachlässigt wird, daß darüber hin-
aus die Verunsicherung der Mitarbeiter der 
beteiligten Unternehmen eine zentrale 
Einflußgröße der Verunsicherung der Kun-
den ist. Informationsdefizite über die unter-
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nehmensweiten Konsequenzen der Fusi-
on/Akquisition und die damit einher gehende 
Angst um die eigene berufliche Zukunft füh-
ren zu einer „Selbstorientierung“ der Mitar-
beiter und wirken damit als Verstärker der 
Kundenunsicherheit. 
 
Zusammenfassend läßt sich festhalten: Kun-
den und Mitarbeiter sind entscheidende Er-
folgsfaktoren von Fusionen und Akquisitio-
nen. Der Vermeidung von Verunsicherung 
bei Kunden und Mitarbeitern jedoch wird 
ebenso wie der Gefahr für die Kunden- und 
Mitarbeiterbindung bisher nur eine geringe 
Bedeutung beigemessen. 
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3. Ablauf eines kundenorientierten Integrationsprozesses 
 
Die beschriebenen Problemfelder der Kun-
denbindung bei einer Fusion/Akquisition 
können nur dann erfolgreich gelöst werden, 
wenn sie im Rahmen eines frühzeitig geplan-
ten und umfassend strukturierten Integrati-
onsprozesses gemanagt werden. Es ist hierbei 
empfehlenswert, bereits mit Beginn der Pre-
Merger Phase sowohl die betroffenen Mitar-
beiter als auch die Kunden rechtzeitig und so 
umfassend wie notwendig mit Informationen 
zu versorgen. Nur so kann der vorab darge-
stellten Problematik der Verunsicherung ge-
zielt entgegengetreten werden. 
 
Abbildung 4 verdeutlicht die Ablaufschritte 
eines kundenorientierten Integrationsprozes- 
ses. Die Zielsetzung dieses Integrationspro-
zesses ist die Erhaltung, ggf. sogar Steige-
rung der Kundenbindung, wobei dieser Pro-
zeßablauf als ein Teilprozeß des gesamten 
Post-Merger-Integrationsprozesses zu be-
trachten ist (vgl. Shrivastava 1986). 
 
3.1 Bildung eines Kundenintegrations-
teams 
 
Im Idealfall setzt sich dieses Team sowohl 
aus Mitarbeitern der sich zusammenschlie-
ßenden Unternehmen als auch aus unter-
schiedlichen Hierarchieebenen zusammen. 
Um zudem eine fachlich hohe Kompetenz zu 
gewährleisten, ist eine Teamzusammenset-
zung aus Mitarbeitern der Funktionsbereiche 
Vertrieb, Marketing sowie Service empfeh-
lenswert. Ergänzend sind Schnittstellen zum 
Controlling der Unternehmen zu gewährleis-
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Abbildung 4: Ablauf eines kundenorientierten Integrationsprozesses 
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ten. Da gerade zu Beginn der Post-Merger-
Integrationsphase gezielte Maßnahmen der 
Kundenbearbeitung in die Wege geleitet 
werden müssen, sollten bei der Mitarbeiter-
auswahl auch jene Personen mit häufigem 
Kundenkontakt als Teammitglieder berück-
sichtigt werden. Sie werden direkt in die 
Beschlußfassung eingebunden. Den nicht 
teilnehmenden Mitarbeitern wird somit das 
Gefühl vermittelt, daß ein Teil ihrer Kollegen 
an dem Integrationsprozeß mitwirken kann. 
Abbildung 5 verdeutlicht einen geeigneten 
Ansatz zur systematischen Auswahl der Mit-
arbeiter (vgl. Christopher/Payne/Ballantyne 
1991). Bei der Zusammensetzung des Teams 
sollten Mitarbeiter aus allen vier Kategorien 
gleichmäßig berücksichtigt werden.  
 
Diesem Team übergeordnet sollte ein Füh-
rungskreis etabliert werden, der sich aus Füh-
rungskräften der Fusionspartner zusammen-
setzt. Für eine Teilnahme qualifizieren sich 
insbesondere solche Entscheidungsträger, die 
ein entsprechendes Grundverständnis für 
Fragen der Kundenorientierung mitbringen. 
Eine hilfreiche Ergänzung zu Team und Füh-
rungskreis kann durch die Nutzung externen 
Beratungs-Know hows erreicht werden. Ge-
rade vor dem Hintergrund einer hohen „poli-
tischen“ Relevanz von Entscheidungen im 
Rahmen des Post-Merger-Integrations-
prozesses hat sich der Einbezug neutraler 
Kompetenzpersonen vielfach als vorteilhaft 
erwiesen. 
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3.2 Kundenanalyse 
 
Eine systematische Kundenanalyse ist Basis 
für gezielte Maßnahmen zur Bindung der als 
attraktiv eingeschätzten Kunden. Wir schla-
gen hierbei folgendes Vorgehen vor: In ei-
nem ersten Schritt erfolgt - noch in beiden 
Unternehmen getrennt - die Sichtung der 
vorhandenen Kundeninformationen, um die-
se anschließend anhand bestimmter quantita-
tiver und qualitativer Kriterien zu bewerten. 
In einem zweiten Schritt werden die Kunden-
informationen anhand dieser Kriterien konso-
lidiert, bevor im dritten Schritt die Kunden-
strukturanalyse durchgeführt wird. Um auch 
die aus Kundensicht zentralen Chancen und 
Risiken der Fusion einbeziehen zu können, 
sollte begleitend dazu ein Kunden-
Monitoring durchgeführt werden (vgl. hierzu 
Abschnitt 3.3). Im folgenden werden die ein-
zelnen Schritte beschrieben.  
 
Schritt 1: Bestandssichtung und Bewertung 
der Kundendaten 
 
Die im Integrationsteam zu beantwortende 
Kernfrage lautet: „Welche Daten benötigen 
wir, um eine korrekte und zügige Bewertung 
unseres neuen Kundenpotentials effizient 
vornehmen zu können?“  
 
Man sollte nun jedoch nicht den Fehler bege-
hen, bereits in dieser frühen Phase die ge-
samte Kundendatenbank überarbeiten zu 
wollen. Nach unserer Erfahrung macht es 
zunächst einmal Sinn, die bisher vorliegen-
den Kundendaten im Rahmen einer umfas-
senden Bestandssichtung kritisch zu überprü-
fen. Es geht hierbei zunächst darum, solche 
Zielsegmente und -kunden in den Kunden-
stämmen der betreffenden Unternehmen zu 
identifizieren, denen in dieser ersten Phase 
des Integrationsprozesses eine verstärkte 
Beachtung geschenkt wird. Konkret sollte 
man hier einerseits auf die vorliegenden 
Kundendatenbanken zurückgreifen. Anderer-
seits sind gerade persönliche Einschätzungen 
der Teammitglieder mit häufigem Kunden-
kontakt von großer Bedeutung für das weite-
re Gelingen des Integrationsprozesses. 
 
Anhand der zwei zentralen inhaltlichen Be-
reiche: (1) Beurteilung der bisherigen Ge-
schäftsbeziehung und (2) Bestandsaufnahme 
der derzeitigen Kundenbearbeitung erfolgt 
eine Durchleuchtung der Kundendaten. In 
Abbildung 6 ist eine Auswahl geeigneter 
Fragestellungen dargestellt, die als Hilfestel-
lung für das Kunden-Integrationsteam dienen 
sollen. 
 
Schritt 2: Konsolidierung der Kundendaten 
 
Die Zusammenfassung der Kundendaten 
beider Unternehmen sollte im wesentlichen 
an zwei Zielen ausgerichtet sein: (1) der 
Schaffung einer homogenen Datengrundlage 
für die Kundenstrukturanalyse und (2) der 
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Vermeidung von Informationsverlusten beim 
Zusammenfassen der Daten. 
 
Zur Erzeugung einer gemeinsamen Daten-
grundlage sollten Kriterien herangezogen 
werden, die in beiden Unternehmen bereits 
vorliegen oder zügig generiert werden kön-
nen. Zu nennen wären Umsatz/Kunde, De-
ckungsbeitrag/Kunde oder Gewinn/Kunde.  
 
Das Hauptproblem bei der Aggregation liegt 
in der Ausgangsheterogenität der Datensätze. 
Aus diesem Grund besteht die Gefahr, daß 
bei einer reinen   „Durchschnittsbildung“  bei  
der Datenzusammenfassung wichtige Infor-
mationen verloren gehen. Legt man bei-
spielsweise eine Umsatz/Kunde Betrachtung 
zugrunde und erzielt mehr als ein beteiligtes 
Unternehmen Umsätze bei einem Kunden, so 
muß gewährleistet sein, daß die jeweiligen 
Abbildung 6: Ausgewählte Fragen zur Bestandsanalyse 
(1) Beurteilung der bisherigen Geschäftsbeziehung (Durchschnittsbetrachtungen):
• Wie hoch ist der durchschnittliche Monats-/Jahres-Umsatz pro Kunde?
• Welcher durchschnittliche Deckungsbeitrag wird bei einem Kunden realisiert?
• Wie hoch ist der durchschnittliche Gewinn pro Kunde?
• Welche durchschnittlichen Werte werden für die Kundenzufriedenheit und die 
Kundenloyalität erzielt?
• Wie haben sich diese Größen in der Vergangenheit entwickelt?
(2) Bestandsaufnahme der derzeitigen Kundenbearbeitung:
Leistungsprogramm
• Welche Produkte bzw. Produktkategorien werden von den verschiedenen Kunden/Kunden-
segmenten bei welchem Fusionspartner in Anspruch genommen?
• Bestehen Überschneidungen bezüglich der Produkte, die den Kunden/Kundensegmenten 
angebotenen werden? 
• Bei welchen Kunden/Kundensegmenten bestehen Cross-Selling-Potentiale?
• Welche Service-Standards kommen derzeit bei den verschiedenen Kunden/Kundensegmenten 
zur Anwendung?
• Gibt es Kunden/Kundensegmente, die mit mehr als einer Marke der Fusions-/Akquisitions-
partner eine laufende Geschäftsbeziehung pflegen? 
Preispolitik
• Welche preispolitischen Standards kommen bei den verschiedenen Kunden/Kundensegmenten 
zur Anwendung?
• Welche Preispositionierung strebt das Unternehmen bei den verschiedenen Kundengruppen 
an?
• Auf Basis welcher Kriterien werden Rabatte und Boni vergeben?
• Werden Service-Leistungen separat verpreist?
Vertrieb
• Gibt es Kunden/Kundensegmente, die bisher für gleiche Produkte durch unterschiedliche 
Vertriebswege bearbeitet werden?
• Wer sind die Ansprechpartner der einzelnen Kunden in den Unternehmen?
Homburg/Lucas/Bucerius 
Kundenbindung bei Fusionen und Akquisitionen 
16
 
Umsatzanteile auch nach der Konsolidierung 
erkennbar sind. 
 
Schritt 3: Durchführung einer Kundenstruk-
turanalyse 
 
Es erfolgt nun eine systematische Optimie-
rung der Kundenstruktur auf Basis eines 
Kundenportfolios (vgl. Homburg/Werner 
1998), um daraus schließlich gezielte Maß-
nahmen zur Verfestigung bzw. Steigerung 
der Kundenbindung gemeinsam ableiten zu 
können.  
 
Das Kundenportfolio sucht systematisch eine 
Antwort auf die Frage nach der optimalen 
kundenbezogenen Ressourcenallokation. Mit 
seiner Hilfe kann im Rahmen des Integrati-
onsprozesses nun untersucht werden, welche 
Kunden/Kundensegmente des konsolidierten 
Kundenstammes attraktiv sind und welche 
Mittel auf welche Kunden/Kundensegmente 
konzentriert werden sollten. Die Zusammen-
führung der Dimensionen (1) Einschätzung 
der Attraktivität eines Kunden/Kundenseg-
ments und (2) Einschätzung der Anbieterpo-
sition führt zu dem in Abbildung 7 darge-
stellten Kundenportfolio. 
 
Die Einschätzung der  „Kundenattraktivität“ 
ergibt sich aus Sicht des Unternehmens z.B. 
anhand der Kriterien relevanter Bedarf, ge-
schätztes Wachstum des relevanten Bedarfs, 
strategische Bedeutung des Kunden (z.B. 
Image) und Erlösqualität (Preisniveau, das 
bei dem Kunden erzielt werden kann). Zur 
Berechnung der „Anbieterposition“ greift 
man die Daten aus Schritt 1 wieder auf und 
Abbildung 7: Das Kundenportfolio 
(relative) Anbieterposition +-
K
un
de
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tiv
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t
+
-
 Starkunden
Position halten/
ausbauen
 Fragezeichen-
kunden
 „Big Step or Out?“ 
 Ertragskunden
 Position halten
 Mitnahmekunden
 Selektiver Rückzug
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setzt das bei dem Kunden/Kundensegment 
erzielte Umsatzvolumen zu dem relevanten 
Bedarf in Beziehung. Kennt man die Anbie-
terposition des stärksten Wettbewerbers, 
kann auch die „relative Anbieterposition“ 
ermittelt werden. 
 
Als Resultat der Kundenstrukturanalyse auf 
Basis des Kundenportfolios läßt sich eine 
Priorisierung der zukünftigen Ressourcenal-
lokation auf die Kundensegmente vorneh-
men:  
• So lassen sich für den Außendienst Be-
suchshäufigkeiten und -zahlen für die 
verschiedenen Kundensegmente ableiten.  
• Im Hinblick auf Services ist eine stärkere 
Differenzierung der Leistungen nach 
Kundensegmenten möglich.  
• Im Vertriebsbereich kann die Wahl von 
Vertriebskanälen an die Attraktivität der 
verschiedenen Kundengruppen gekoppelt 
werden.  
• Weiterhin läßt sich bei weniger attrakti-
ven Segmenten verstärkt eine Standardi-
sierung von Leistungen (z.B. bei der Auf-
tragsabwicklung) vornehmen.  
• Des weiteren ist die nach Kundengruppen 
differenzierende Vergabe von Rabatten 
und Boni möglich.  
3.3 Kunden-M&A-Monitoring 
Gerade zu Beginn einer Fusion/Akquisition 
ist der Kunde generell sehr verunsichert. Aus 
diesem Grunde empfiehlt es sich, begleitend 
zu der Kundenanalyse ein sog. „Kunden-
M&A-Monitoring“ durchzuführen. 
Abbildung 8: Ausgewählte Chancen und Risiken einer Fusion/Akquisition  
aus Kundensicht 
Wie sehen unsere Kunden die Fusion/Akquisition?
Typische Chancen Typische Risiken
Leistungsbezogen
• Zugriff auf eine erweiterte Produktpalette 
„aus einer Hand“
• Nutzung zusätzlicher Vertriebskanäle
• Erweiterung der Service-Leistungen
• Erhöhte Fachkompetenz der Ansprechpartner
 
Preisbezogen
• Kurzfristig höherer Nutzen durch Sonderpreis-
aktionen oder Incentives für bestehende Kunden
• Langfristig größerer Spielraum bei der 
Preisgestaltung durch Cross-Buying
• Preissenkungen durch bessere Kostenposition 
des Anbieters
Leistungsbezogen
• Wechsel der Ansprechpartner, Zerstörung des 
Vertrauensverhältnisses
• Ungewißheit über die Fachkompetenz der
 zukünftigen Ansprechpartner
• Ungewißheit über die Entscheidungskompetenz der 
zukünftigen Ansprechpartner
• Ungewißheit über die zukünftige Einstufung in das
neue Kundenportfolio
• Aufweichung von Qualitätsstandards
• Reduzierung von Service-Leistungen 
Preisbezogen
• Preissteigerungen durch Schwächung der eigenen 
Verhandlungsposition gegenüber dem 
Unternehmen
• Ungewißheit über den zukünftigen Spielraum bei 
der Preisgestaltung
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Es handelt sich hierbei konkret um eine Be-
fragung ausgewählter Kunden im Sinne eines 
„Spotansatzes“ mit wenigen speziellen Fra-
gen zu einem aktuellen Ereignis (vgl. Abbil-
dung 8). Die alles entscheidende Frage der 
Kunden lautet bei einer Fusion/Akquisition: 
„Welche Chancen und Risiken ergeben sich 
für uns durch die Fusion/Akquisition hin-
sichtlich der Geschäftsbeziehung?  
 
Abbildung 9 verdeutlicht exemplarisch die 
Ergebnisse einer quantitativen Messung am 
Beispiel zweier Unternehmen aus der Bau-
stoffbranche. Auf diese Weise lassen sich mit 
geringem Zeitaufwand die Problembereiche 
der Fusion/Akquisition identifizieren, die aus 
Kundensicht mit den größten Vorbehalten 
behaftet sind. Im obigen Beispiel wird deut-
lich, daß alle Kundensegmente eine Ver-
schlechterung der Qualität im Zuge der Fusi-
on/Akquisition befürchten. Als Konsequenz 
ist bei der Kommunikation mit den Kunden, 
im Zuge des Integrationsprozesses auf die 
hohen Qualitätsstandards des neuen Unter-
nehmens abzustellen.  
 
In einem nächsten Schritt werden die Ergeb-
nisse der intern ausgerichteten Kundenanaly-
se mit dem gleichzeitig durchgeführten ex-
tern ausgerichteten Kunden-M&A-Monito-
ring zusammengeführt. Bei Kunden, denen 
wegen ihrer hohen Attraktivität zukünftig 
eine größere Bedeutung beigemessen wird, 
gilt es darauf zu achten, daß deren Einschät-
zung im Rahmen des M&A-Monitoring ge-
zielt in die Ableitung von Kundenbindungs-
maßnahmen einfließen.  
 
Abbildung 9: Auswirkungen der Fusion/Akquisition aus Kundensicht an  
einem Beispiel aus der Baustoffbranche 
  
die Kundennähe
sehr
negativ
sehr
positiv
  
0 20 40 60 80 100
Segment A
Segment B
Segment C
Segment D
die Zuverlässigkeit
die Qualität
das Preis-Leistungsverhältnis
Welche Auswirkungen hätte die Fusion/Akquisition Ihrer
Meinung nach auf...
die Innovationsfähigkeit
die Flexibilität
die Kreativität
die Kompetenz der
Leistungserstellung
Homburg/Lucas/Bucerius 
Kundenbindung bei Fusionen und Akquisitionen 
19
 
3.4 Kommunikation mit den Mitarbei-
tern  
 
Im Rahmen der Post-Merger-Integrations-
phase ist der fortlaufenden Kommunikation 
mit den Mitarbeitern ein zentraler Stellenwert 
beizumessen. Es gilt als gesicherte Erkennt-
nis, daß ein positiver Zusammenhang zwi-
schen dem Ausmaß der Verunsicherung der 
Mitarbeiter und der Verunsicherung seitens 
der Kunden besteht (vgl. Homburg 2000).  
 
Ein kundenorientiertes Integrationsmanage-
ment kann nur dann dem Ziel der Erhaltung 
oder Steigerung der Kundenbindung gerecht 
werden, wenn die Unternehmen den sich im 
Laufe des Post-Merger-Integrationsprozesses 
ändernden Informationsbedürfnissen der 
Mitarbeiter gerecht werden.  
 
Die Informationen, die es im Laufe der Integ-
ration für die Mitarbeiter bereitzustellen gilt, 
um deren Verunsicherung entgegenzutreten, 
lassen sich in einem Kommunikationsprozeß 
abbilden (vgl. Abbildung 10). Dieser ver-
deutlicht auch, daß in jedem Stadium der 
Fusion/Akquisition unterschiedliche Infor-
mationsbedürfnisse der Mitarbeiter im Vor-
dergrund stehen. Es lassen sich fünf Pro-
zeßschritte der Informationsversorgung diffe-
renzieren:  
Abbildung 10: Informationsbedarf der Mitarbeiter während des Integrationsprozesses 
Wer?
Warum?
Wie?
Wann?
Was ist mit mir?
• Informationen über das Partner-Unternehmen
– Mitarbeiterzahl, Jahresumsatz, Entwicklungshistorie
– Organisationsstruktur, (Fertigungs-) Standorte
– Leistungsprogramm (Produkte, Dienstleistungen)    
• Informationen über die Aufstellung des neuen Unternehmens
– Zielsetzung der Fusion/Akquisition: Umsatz-/Kostensynergien 
– zukünftige (Kern)-Geschäftsfelder 
– zukünftige Organisationsstruktur, (Fertigungs-) Standorte, Sitz der 
Unternehmenszentrale 
• Informationen über den inhaltlichen Ablauf des Integrations-
prozesses
– Umfang und Zielsetzung des Integrationsprozesses (partielle/vollständige
Integration)
– Zusammensetzung der Integrationsteams
• Informationen über den zeitlichen Ablauf des Integrations-
prozesses
– Kick-off Datum
– Meilensteine
– Angestrebter Abschluß 
• Informationen über die eigene berufliche Zukunft bzw. über Ver-
änderungen der eigenen Aufgaben
– Verbleib im Unternehmen
– Aufgabenzuordnung, Einsatzstandort
– Kompetenzen, (Personal-) Verantwortung
– Entwicklungsmöglichkeiten
In jedem Fall bereitstellen Sobald möglich bereitstellen
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(1) Unmittelbar nach Bekanntgabe der Fu-
sion/Akquisition sollten den Mitarbei-
tern Informationen über das Partner-
Unternehmen zur Verfügung gestellt 
werden.  
(2) Nachdem sich die ersten Wogen geglät-
tet haben, ist dem Bedarf der Beleg-
schaft nach Informationen über die zu-
künftige Aufstellung und Positionierung 
des/der Unternehmen(s) gerecht zu 
werden. 
(3) Informationen über den inhaltlichen 
Ablauf des Integrationsprozesses sollten 
sich unmittelbar an den zweiten Pro-
zeßschritt anschließen. 
(4) Nach der Planung des Integrationspro-
zesses ist auch sein zeitlicher Ablauf an 
die Mitarbeiter zu kommunizieren. 
(5) Die größte Unsicherheit seitens der 
Mitarbeiter ist sicherlich auf mangelnde 
Informationen über den Verbleib im 
Unternehmen und über die zukünftigen 
Aufgaben zurückzuführen. In der Regel 
ist die Beantwortung dieser Schlüssel-
fragen, einzelne Personen betreffend, 
erst zu einem fortgeschrittenen Zeit-
punkt des Integrationsprozesses mög-
lich.  
 
Grundsätzlich gilt, daß die beteiligten Unter-
nehmen ihren Mitarbeitern gegenüber zu 
jedem Zeitpunkt der Fusion/Akquisition mit 
offenen Karten spielen sollten.  Hier sind vor 
allem die Führungskräfte gefordert, ihren 
Mitarbeitern mit einer offenen Informations-
politik zu begegnen (vgl. Abschnitt 3.7). 
 
3.5 Kommunikation mit den Kunden 
 
Auch die Kommunikation mit den Kunden 
stellt einen zentralen Erfolgsfaktor für die 
Implementierung einer Fusion/Akquisition 
dar. Je früher die Kunden in den Integrati-
onsprozeß eingebunden werden und je konti-
nuierlicher ihnen ein Informationsangebot 
offeriert wird, umso besser kann man z.B. 
Gerüchten bzw. falschen Vermutungen sei-
tens der bestehenden Kunden bereits von 
Anfang an wirkungsvoll entgegentreten. Ab-
bildung 11 zeigt einige zentrale Fragestellun-
gen auf, die aus Kundensicht in jedem Fall 
im Laufe des Integrationsprozesses beant-
wortet werden müssen. 
 
Die Ergebnisse der Kundenstrukturanalyse 
(vgl. Abschnitt 3.2) und des Kunden-M&A-
Monitoring (vgl. Abschnitt 3.3) sollten als 
Ansatzpunkte für die Aufteilung des Kom-
munikationsbudgets auf die verschiedenen 
Kundengruppen dienen. Anhand dieser Dif-
ferenzierung kann eine segmentspezifische 
Kommunikation entsprechend der Position  
im Kundenportfolio vorgenommen werden.  
 
Basierend auf dieser Aufteilung, läßt sich 
entscheiden, mit welchen Kundensegmenten 
aktiv und mit welchen reaktiv kommuniziert 
werden sollte. Bei der aktiven 
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Kommunikation liegt die Initiative beim Un-
ternehmen und es erfolgt eine gezielte An-
sprache der Kunden z.B. durch Außen-
dienstmitarbeiter. Der reaktiven Kunden-
kommunikation geht eine Kundenanfrage an 
das Unternehmen voraus. Mit diesem Vorge-
hen wird explizit berücksichtigt, daß nicht 
jeder Kunde eine gleichermaßen umfassende 
Informationsversorgung erhalten kann. Bei 
der aktiven Kommunikation wird ein größe-
rer Teil des Kommunikationsbudgets gebun-
den als bei der reaktiven Kommunikation. 
Die aktive Kommunikation sollte sich dem-
entsprechend an die Star- und Ertragskunden 
richten sowie an die Big Step-
Fragezeichenkunden, während die reaktive 
• Werden die Leistungen zukünftig weiterhin unter getrennten Marken vertrieben?
• Werden die Leistungen zukünftig unter einer der bestehenden Marken 
vertrieben? 
• Werden die Leistungen zukünftig unter einem völlig neuen Markennamen 
vertrieben?
Marketing
Vertrieb/
Logistik
Markenführung
Was ist mit mir?
• Wie wird das Leistungsangebot (Produkte/Services) aussehen?
• Wie wird das Leistungsangebot preislich positioniert sein?
• Wird es zukünftig einheitliche Werbematerialien geben?
• Werden die Unternehmen zukünftig gemeinsam auf Messen auftreten?
• Welche Schnittstellen wird es zukünftig zum Unternehmen geben? 
• Wird es zukünftig einen oder mehrere Außendienste geben?
• Wird es eine unternehmenseinheitliche Bestellmöglichkeit geben?
• Wird es ein einheitliches Preis- und Konditionensystem geben?
• Wird es eine gemeinsame Anlaufstelle für Reklamationen und Anfragen geben?
• Wird es zukünftig eine gemeinsame Anlieferung/Abholung der Produkte geben?
• Welchen Nutzen bzw. welchen Schaden bringt mir die 
Fusion/Akquisition?
In jedem Fall bereitstellen Sobald möglich bereitstellen
Aktive Kunden-
kommunikation
Kunden-
kommunikation
Reaktive Kunden-
kommunikation
Starkunden
Ertragskunden
Fragezeichen-
kunden (Big Step)
Fragezeichen-
kunden (Out)
Mitnahme-
kunden
A
nteil der persönlichen 
K
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m
unikation
Standardisierungsgrad
der K
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Abbildung 11: Informationsbedarf der Kunden während des Integrationsprozesses 
Abbildung 12: Kommunikation mit den verschiedenen Kundensegmenten 
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Kommunikation eher bei Out-
Fragezeichenkunden und Mitnahmekunden 
Anwendung finden sollte (vgl. Abbildung 7). 
Die auf diese Weise getroffenen Festlegun-
gen bilden die Basis der konkreten Ausges-
taltung der Kommunikationsmaßnahmen. 
Mit zunehmender Wichtigkeit der Kunden 
sollte der Anteil an persönlicher unstandardi-
sierter Informationsübermittlung ebenso zu-
nehmen wie der Detaillierungsgrad der In-
formationen (vgl. Abbildung 12).  
 
Die Harmonisierung der Handlungsmaßnah-
men stellt nun eine weitere Herausforderung  
für das neue Unternehmen dar. Neben der 
extern ausgerichteten Harmonisierung der 
Marktbearbeitung muß auch eine intern ori-
entierte Harmonisierung vorgenommen wer-
den, um das Ziel einer gefestigten oder er-
höhten Kundenbindung zu erreichen. 
 
3.6 Harmonisierung der Marktbearbei-
tung 
 
Im Zuge der kundenorientierten Ausrichtung 
der Marktbearbeitung ist es Aufgabe des In-
tegrationsteams, für die relevanten Hand-
lungs- und Entscheidungsfelder konkrete 
Maßnahmen zu erarbeiten (vgl. Abbildung 
14). Die Handlungs- und Entscheidungsfel-
der stellen das inhaltliche Grundgerüst der 
Harmonisierung der Marktbearbeitung dar. 
Man sollte jedoch nicht den Fehler begehen, 
lediglich isolierte Maßnahmen für die einzel-
nen Handlungsfelder zu beschließen. Statt 
dessen sind die einzelnen Maßnahmen auf-
einander abzustimmen.  
 
1) Harmonisierung des Produktprogramms 
 
Bei der Harmonisierung des Produktpro-
gramms liegt der Fokus zum einen auf der 
Anpassung der Leistungsbreite des Angebots, 
sowie zum anderen auf der angestrebten 
Leistungstiefe. Für diese Bereiche sollte ent-
schieden werden, ob eine Bereinigung oder 
Erweiterung des Produktprogramms vorzu-
nehmen ist. Dabei ist die Bewertung von 
Märkten und Kundensegmenten sowie die 
sich anschließende Ableitung von Marktpo-
tentialen zu berücksichtigen. Bei der Harmo-
nisierung des Produktangebots sollten zudem 
hinsichtlich der Produktqualität für alle Pro-
dukte des Unternehmens verbindliche Quali-
tätsstandards definiert werden. Auf diese 
Weise wird eine „Meßlatte“ geschaffen, die 
als Maßstab für eine Anpassung der Produkt-
breite dienen kann.  
 
2) Harmonisierung des Serviceangebots 
 
In diesem Bereich geht es in einem ersten 
Schritt um die Entscheidung, welche Stan-
dards für das Serviceangebot des gemeinsa-
men Unternehmens Gültigkeit haben sollen 
(z.B. Dauer der Bearbeitungszeit von Kun-
denanfragen). Auf Basis dieser Standards 
lassen sich in einem zweiten Schritt konkrete 
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Serviceleistungen für die verschiedenen Be-
reiche des Produktangebots definieren. Be-
rücksichtigt werden sollte, daß die Breite des 
Serviceangebots oftmals historisch gewach-
sen ist und sich häufig ungerichtet entwickelt 
hat. Die Harmonisierung sollte dazu genutzt 
werden, die von beiden Unternehmen aktuell 
gewährten Services einer kritischen Prüfung 
zu unterziehen.  
 
Bei der Anpassung der Selektivität des Servi-
ceangebots kommt es darauf an, die Gewäh-
rung von Services unternehmenseinheitlich 
zu steuern. Häufig ist heutzutage noch immer 
der Fall anzutreffen, daß Services „mit der 
Gießkanne verteilt“ werden, d.h. allen Kun-
densegmenten gleichermaßen angeboten 
werden. Statt die Services allen Kunden ein-
heitlich zu gewähren, sollten die Unterneh-
men das Serviceangebot zum einen an der 
Einteilung der Kundensegmente ausrichten, 
zum anderen sollten auch die unterschiedli-
chen Nutzenwerte Berücksichtigung finden, 
die bestimmte Serviceleistungen für die ver-
schiedenen Kunden darstellen (vgl. Hom-
burg/Günther/Faßnacht 2000). 
 
Eng verknüpft mit der Selektivität der Servi-
ces ist die Individualität des Serviceangebots. 
Hier gilt es, den Integrationsprozeß als Anlaß 
zu nehmen, um das Serviceangebot auf Po-
tentiale zur Standardisierung und Automati-
sierung zu prüfen. Es sollte genau definiert 
werden, welche Serviceleistungen für welche 
Kundensegmente individuell gestaltet werden 
müssen und wo sich Standards etablieren 
lassen. 
 
Harmonisierung 
des Serviceangebots
Harmonisierung
der Markenpolitik
Harmonisierung 
der Preispolitik
Harmonisierung 
der Vertriebsstrategie
Harmonisierung
des Produktprogramms
– Definition von 
   Servicestandards
– Breite des Service-
   angebots
– Individualität des 
   Serviceangebots
– Selektivität des 
   Serviceangebots
– Verpreisung von 
  Serviceleistungen
– Breite des Produktangebots 
– Tiefe des Produktangebots
– Produktqualität
– Markenbewertung
– Markenentscheidung
– Markenstruktur 
– Markenpositionierung 
– Preispositionierung
– Preisdifferenzierung
– Rabatt- und Konditionen-
   system
– Zeitlich begrenzte Preis-
   aktionen 
– Vertriebswege
– Vertriebspartner
– Cross-Selling-Potentiale
– Vertriebsressourcen
Abbildung 13: Vernetzte Handlungs- und Entscheidungsfelder bei der  
Harmonisierung der Marktbearbeitung  
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Schließlich stellt die Frage nach der Verprei-
sung von Serviceleistungen ein Entschei-
dungsfeld im Rahmen der Harmonisierung 
der Marktbearbeitung dar. Auch hinsichtlich 
dieses Bereiches ist eine Ausrichtung anzu-
streben, die sich nicht an den einzelnen Un-
ternehmen orientiert, sondern unternehmens-
übergreifend an den Kundensegmenten. Als 
Optionen sind denkbar, die Serviceleistungen 
nicht zu verpreisen, sie also kostenlos an den 
Kunden weiterzugeben, sie als eigenständige 
Produkte zu betrachten und zu verpreisen 
oder sie gemeinsam mit dem jeweiligen Pro-
dukt als Bündel anzubieten.  
 
3) Harmonisierung der Markenpolitik 
 
Aktuell werden im Zuge von Fusio-
nen/Akquisitionen häufig Themen aus dem 
Bereich der Markenpolitik diskutiert, so auch 
die Frage nach der Neumarkierung von bis-
lang selbständig tätigen Unternehmen. Oft-
mals sind dann auch die Fragen der Marken-
politik Auslöser für Differenzen im Zuge des 
Integrationsprozesses. Dies birgt in hohem 
Maße eine Gefahr für die Kundenbindung, da 
diese häufig zu einem wesentlichen Teil aus 
Markenbindung besteht. Die Harmonisierung 
der Markenpolitik sollte sich an der Frage 
orientieren, welche Auswirkungen die Fusi-
on/Akquisition auf die Bindung der Kunden 
an die beteiligten Marken hat. Letztlich gilt 
es, die Frage der Markenpositionierung nach 
der Fusion/Akquisition zu beantworten. Ideo-
logische „Glaubenskriege“, ob eine Neumar-
kierung immer notwendig ist oder zu einer 
Vernichtung alter Markenwerte führt, sind 
für die Beantwortung dieser Frage wenig 
Markenbewertung
Markenentscheidung
Markenpositionierung
• Markenbindung
• Markenbekanntheit
• Markenqualität
• Markenassoziationen
• Markenzusatznutzen
• Unveränderte Fortführung der bisherigen Markennamen
• Vereinigung der bisherigen Markennamen
• Beibehaltung einer Marke für beide Unternehmen
• Findung eines vollkommen neuen Markennamens 
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Abbildung 14: Prozeß der Harmonisierung der Markenpolitik  
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hilfreich. Vielmehr gilt es, über einen Prozeß 
der Markenbewertung (1) und Markenent-
scheidung (2) zu einer Markenpositionierung 
(3) zu gelangen (vgl. Abbildung 14).  
 
Für die verschiedenen Marken der beteiligten 
Unternehmen sollte in einem ersten Schritt 
der Markenwert ermittelt werden. Als Be-
wertungskriterien eignen sich besonders 
Markenbindung, Markenbekanntheit, Mar-
kenqualität, Markenassoziation und Marken-
zusatznutzen.  
 
Die Markenbindung beschreibt die Verbun-
denheit des Kunden mit einer Marke und den 
Grad der Wahrscheinlichkeit, mit der er die 
Marke wechseln wird, insbesondere wenn die 
Marke eine Umgestaltung der Eigenschaften 
oder des Preises erlebt. Die Markenbekannt-
heit der Unternehmen umschreibt die Fähig-
keit von potentiellen Kunden, die Marke ei-
ner bestimmten Produktkategorie zuzuord-
nen. Die angenommene Markenqualität läßt 
sich als die Kundeneinschätzung der Ge-
samtqualität der Leistung (Produkt oder 
Dienstleistung) definieren. Der Wert einer 
Marke wird auch beeinflußt von den Assozia-
tionen, die der Marke zugrunde liegen. Es 
gibt eine Vielzahl möglicher Markenassozia-
tionen, z.B. Produkteigenschaften, Preis oder 
Berühmtheiten. Assoziationen erlauben es, 
eine Marke differenzierend zu positionieren. 
Weitere Markenzusatznutzen, die einen Ef-
fekt auf den Markenwerte haben, sind bei-
spielsweise Patente, Warenzeichen und Ab-
satzwege.  
 
Der Bewertung des Markenportfolios beider 
Unternehmen sollte sich die Ableitung der 
Markenentscheidung anschließen. Dabei er 
öffnen sich im Zuge von Fusio-
nen/Akquisitionen vier gängige Optionen: (1) 
Die Beibehaltung des Status Quo, also die 
getrennte Fortführung der bisherigen Mar-
ken, wie z.B. bei der Akquisition von Man-
nesmann durch Vodafone. Gerade bei der 
Bearbeitung unterschiedlicher Kunden- 
und/oder Marktsegmente erweist sich dieser 
Weg oftmals als vorteilhafter. Man kann so-
mit u.a. die Gefahr negativer Ausstrahlungs-
effekte reduzieren, was sich z.B. bei der ge-
scheiterten Fusion von BMW und Rover im 
nachhinein als sehr positiv für BMW erwie-
sen hat. (2) Die Vereinigung der bisherigen 
Marken unter deren (weitgehender) Beibe-
haltung, wie z.B. bei Daimler-Benz und 
Chrysler (DaimlerChrysler) oder PriceWa-
terhouse und Coopers & Lybrand (PriceWa-
terhouseCoopers). (3) Bei der ausgeprägten 
Dominanz eines Fusions-/Akquisitionspart-
ners wird häufig die Marke des stärkeren 
Partners beibehalten und auf das „schwäche-
re“ Unternehmen übertragen, so z.B. bei der 
Akquisition von Boehringer Mannheim 
durch Roche. (4) Aktuell werden insbesonde-
re bei so genannten „Mega-Mergers“ gänz-
lich neue Marken kreiert. Typische Beispiele 
dafür sind Eon (Veba und Viag), Aventis 
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(Hoechst und Rhône Poulenc) oder ERGO 
(Victoria, DAS, Hamburg-Mannheimer, 
DKV).  
 
Diese Optionen können sich auf verschiedene 
Markenebenen beziehen: die Einzel-, Dach- 
oder Familienmarke. Geht man davon aus, 
daß in vielen Unternehmen eine hierarchi-
sche Markenstruktur besteht, können je nach 
gewählter Option der Markenentscheidung 
unterschiedliche Markenebenen betroffen 
sein. So wurde bei der Fusion von Daimler-
Benz und Chrysler lediglich auf der Ebene 
der Dachmarke eine Veränderung vorge-
nommen. Unterhalb der neuen Dachmarke 
DaimlerChrysler blieben die bestehenden 
Familienmarken wie z.B. Mercedes-Benz 
oder Jeep ebenso bestehen, wie die existie-
renden Einzelmarken wie z.B. E-Klasse oder 
Grand Cherokee. Häufig ist auch der Fall zu 
beobachten, daß die Ebene der Dachmarke 
unberührt bleibt, und lediglich Ergänzungen 
von Familienmarken stattfinden, wie z.B. bei 
der Akquisition von Skoda durch Volkswa-
gen. Im Fall der Akquisition von Morgan 
Grenfell durch die Deutsche Bank hingegen 
blieb die Dachmarke Deutsche Bank unver-
ändert, auf der Ebene der Familienmarke 
wurde eine Vereinigung der Marken vorge-
nommen zu Deutsche Morgan Grenfell.  
 
Auf Basis der neu geschaffenen Marken-
struktur gilt es in einem weiteren Schritt, eine 
gemeinsame Positionierung der Marken vor-
zunehmen. Grundlegende Positionierungen 
sind die Premium-Marke, die Mittelklasse-
Marke und die Low-Price-Marke. Die 
Dachmarke gibt bei der Positionierung das 
Kontinuum des Preis-Leistungsverhältnisses 
vor, in dem die verschiedenen Familien- und 
Einzelmarken positioniert werden. Häufig ist  
auch der Fall zu beobachten, daß gerade in 
solchen Fällen, in denen die Kundenbindung 
auf einer starken Hersteller- und/oder Mar-
kenbindung beruht und zudem ähnliche Kun-
densegmente bearbeitet werden (z.B. bei der 
Übernahme der Firma Schwarzkopf durch 
die Henkel KGaA), der Versuch unternom-
men wird, einen Transfer der bestehenden 
Markenbindung auf die Produkte des Fusi-
ons-/Akquisitionspartners zu erreichen. So 
tragen z.B. die Produkte des von Henkel ak-
quirierten Unternehmens Schwarzkopf seit 
der Übernahme die Herstellernamen beider 
Unternehmen. 
 
4) Harmonisierung der Preispolitik 
 
Bei der Anpassung der Preispolitik sollten 
die Themenfelder Preispositionierung, 
Preisdifferenzierung, Rabatt- und Konditio-
nensystem sowie die Frage nach der Durch-
führung zeitlich begrenzter Preisaktionen im 
Vordergrund stehen (vgl. Homburg/Schnei-
der/Schäfer 2000).  
 
Im Rahmen der Preispositionierung müssen 
die Unternehmen für das gesamte Marken- 
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bzw. Produktportfolio ein konsistentes Preis-
Leistungsverhältnis erarbeiten. Alternative 
Strategien im Rahmen der Preispositionie-
rung sind die Premium-Preis-Strategie, die 
Mittelklasse-Strategie und die Economy-
Strategie (vgl. Abbildung 15).  
 
An dieser Stelle wird die Vernetzung der 
einzelnen Handlungsfelder der Marktbearbei-
tung besonders deutlich. So stehen bei-
spielsweise die Preispositionierung und das 
Produktangebot des Unternehmens in einer 
wechselseitigen Beziehung. Schließen sich 
z.B. ein Unternehmen aus dem mittleren und 
dem Economy Preissegment zusammen, wird 
es in der Regel zu Überschneidungen des 
Produktsortiments kommen. Als Konsequenz 
kann im Zuge des Integrationsprozesses eine 
Bereinigung des Produktangebots vorge-
nommen werden.  
Die Fusion/Akquisition sollte auch Anlaß 
sein, um sich ausführlich mit dem Thema der 
Preisdifferenzierung auseinanderzusetzen. 
Nach der grundsätzlichen Entscheidung für 
Preisdifferenzierung oder One-Price-
Strategie sind für den Fall, daß ersteres be-
trieben werden soll, die Kriterien festzulegen, 
anhand derer differenziert wird. An dieser 
Stelle zahlt sich die Durchführung einer 
Kundenanalyse (vgl. Abschnitt 3.2) aus. Je 
detailliertere Daten über die Kundenstruktur 
der fusionierenden Unternehmen vorliegen, 
desto genauer lassen sich die unterschiedli-
chen Zahlungsbereitschaften der Kunden-
gruppen abschöpfen.  
 
Eng verknüpft mit der Thematik Preisdiffe-
renzierung ist die Gestaltung des Rabatt- und 
Konditionensystems. Die Harmonisierung 
dieses Bereiches stellt insbesondere dann 
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Abbildung 15: Alternativen der Preispositionierung 
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eine große Herausforderung dar, wenn in den 
beteiligten Unternehmen bisher gänzlich ver-
schiedene Systeme Anwendung finden. Je 
nach Intensität der angestrebten Integration 
der Unternehmen ist es keine Seltenheit, daß 
für einen Übergangszeitraum die Systeme 
beider Unternehmen weiterhin zur Anwen-
dung kommen. Hervorzuheben ist jedoch, 
daß Kunden eine Verschlechterung des Preis-
Leistungs-Verhältnisses häufig als ausge-
prägtes Risiko einer Fusion/Akquisition an-
sehen. Die Unternehmen sollten demzufolge 
möglichst schnell eine Außenwirkung der 
preispolitischen Festlegungen (z.B. über ver-
einheitlichte Preislisten) herstellen, um der 
Verunsicherung seitens der Kunden entge-
genzuwirken. Umso wichtiger ist deshalb 
auch die Definition von Grundsätzen, an die 
die Vergabe von Rabatten und Boni geknüpft 
wird (vgl. Homburg/Daum 1997). Zu diesen 
Grundsätzen zählen beispielsweise: Kunden-
segmentierung (für verschiedene Kunden-
gruppen sollten auch differenzierte Rabatte 
und Boni gewährt werden), Leistungsorien-
tierung (Rabatte und Boni, sollten nur dann 
gewährt werden, wenn die entsprechende 
Leistung auch tatsächlich erbracht wird), 
Transparenz (Informationen über das Kondi-
tionensystem sollten sowohl den Kunden als 
auch den eigenen Mitarbeitern zugänglich 
sein) und Ermessungsspielräume (Schaffung 
von Bandbreiten für die Vergabe von Rabat-
ten und Boni, die entsprechend den Erforder-
nissen des Tagesgeschäfts ausgeschöpft wer-
den können). 
 
Kritisch zu sehen sind „unkontrollierte“, zeit-
lich begrenzte Preisaktionen zur Beruhigung 
der Kunden sowie als Kompensation bzw. 
Entschädigung für im Rahmen der Fusi-
on/Akquisition auftretenden Schwierigkeiten. 
Durch den Einsatz unternehmenseinheitlicher 
preispolitischer Maßnahmen hingegen lassen 
sich monetäre Anreize schaffen, die den 
Kunden bewegen können, die Geschäftsbe-
ziehung aufrechtzuerhalten.  
 
5) Harmonisierung der Vertriebsstrategie 
 
Der Vertriebsbereich stellt in mehrfacher 
Hinsicht ein sensibles Handlungsfeld bei der 
Harmonisierung der Marktbearbeitung dar. 
Die Wahrnehmung des Unternehmens wäh-
rend des Integrationsprozesses wird ent-
scheidend durch den Marktauftritt der Ver-
triebsmitarbeiter bzw. im Fall des indirekten 
Vertriebs durch die Vertriebspartner geprägt. 
Zum einen bilden die Mitarbeiter des Ver-
triebs damit eine primäre Schnittstelle zum 
Kunden und haben dadurch wesentlichen 
Einfluß auf die Ruhe oder Unruhe im Markt. 
Zum anderen entsteht im Vertriebsbereich 
durch eine Fusion/Akquisition häufig ein 
Ressourcenüberhang (sowohl bei Sach- als 
auch bei Humanressourcen). Dies wiederum 
kann zu Ängsten bei den entsprechenden 
Mitarbeitern führen und sie daran hindern, 
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Ruhe im Markt zu verbreiten. Um der Unru-
he im Markt entgegen zu wirken, muß eine 
permanente  Informationsversorgung der 
entsprechenden Mitarbeiter erfolgen (vgl. 
Abschnitt 3.4). Vor diesem Hintergrund sind 
die Entscheidungen hinsichtlich der Ent-
scheidungsfelder Vertriebswege, Vertriebs-
partner und Vertriebsressourcen zu treffen.  
 
Hinsichtlich der Vertriebswege muß das Un-
ternehmen die Entscheidung treffen, ob es 
zukünftig seine Leistungen direkt oder indi-
rekt vertreiben will, ob einer oder mehrere 
Vertriebswege genutzt werden sollen und, 
falls ein Mehrkanalsystem zur Anwendung 
kommt, wie die einzelnen Vertriebswege 
voneinander abgegrenzt werden sollen. Ins-
besondere in solchen Fällen, in denen Fusi-
ons-/Akquisitionspartner bisher unterschied-
liche Vertriebswege für ähnliche Produkte 
nutzen (z.B. Direktvertrieb von Bankdienst-
leistungen via Internet vs. Vertrieb über die 
Bankfiliale), sind umgehende Entscheidun-
gen nötig.  
 
Kommt ein indirektes Vertriebssystem zur 
Anwendung, so ist ein gemeinsames Anfor-
derungsprofil an die Vertriebspartner zu 
entwickeln und zur Anwendung zu bringen. 
Mögliche Entscheidungskriterien können 
sein, ob seitens der Vertriebspartner die ent-
sprechende Beratungskompetenz für ein brei-
teres/tieferes Leistungsangebot vorhanden 
ist, ob die Infrastruktur es erlaubt, eine brei-
tere Produktpalette zu lagern oder ob die fi-
nanzielle Lage es zuläßt, evtl. notwendige 
Investitionen in Sach- oder Humanressourcen 
vorzunehmen. In einer weiteren Entschei-
dung ist die Aufgabenverteilung entlang der 
Wertschöpfungskette zwischen dem Herstel-
ler und den Vertriebspartnern zu regeln. So 
kann eine Fusion/Akquisition zum Anlaß 
genommen werden, die Leistungstiefe im 
Vertriebsbereich neu an den Kundenbedürf-
nissen auszurichten. Die Beantwortung der 
Frage, ob z.B. die Logistik oder die Auf-
tragsabwicklung vom Unternehmen oder von 
den Vertriebspartnern übernommen wird, 
sollte jedoch nicht nur anhand potentieller  
Kosteneinsparungen, sondern auf Basis von 
Kundenbedürfnissen erfolgen.  
 
Noch werden in vielen Unternehmen keine 
ausreichenden Anstrengungen unternommen, 
um Cross-Selling-Potentiale zu erschließen. 
Die durch eine Fusion/Akquisition mögliche 
Harmonisierung zweier Leistungsprogramme 
bietet die Möglichkeit, das Produktangebot 
so abzustimmen, daß sowohl bei bestehenden 
Kunden der Umsatz gesteigert werden kann, 
sowie auch verstärkt Neukunden gewonnen 
werden können.  
 
Die Aufstellung der internen Vertriebsres-
sourcen gehört ohne Zweifel zu den bedeu-
tendsten, aber auch schwierigsten Entschei-
dungen im Rahmen des Integrationsprozes-
ses. Das Integrationsteam muß zum einen die 
Homburg/Lucas/Bucerius 
Kundenbindung bei Fusionen und Akquisitionen 
30
 
Frage beantworten, welche Human- und 
Sachressourcen das Unternehmen sowohl 
quantitativ als auch qualitativ vorhalten soll. 
Zum anderen ist abzustecken, für welche 
Zielgruppen und für welchen Zweck die Res-
sourcen genutzt werden sollen. Orientie-
rungslinie bei Fragen zu Auswahl und Ein-
satz der Vertriebsressourcen sollte die Si-
cherstellung einer optimalen Kundenbetreu-
ung sein.  
 
3.7 Interne Harmonisierung in Marke-
ting und Vertrieb 
 
Im Gegensatz zur Harmonisierung der 
Marktbearbeitung sind die Maßnahmen der 
internen Harmonisierung in Marketing und 
Vertrieb häufig für den Kunden nicht direkt 
sichtbar. Die indirekte Wirkung der internen 
Harmonisierung auf die Marktbearbeitung 
darf jedoch nicht vernachlässigt werden. Bei 
der internen Harmonisierung der Handlungs- 
und Entscheidungsfelder in Marketing und 
Vertrieb geht es um die Anpassung der inter-
nen Führungsteilsysteme, die parallel zu der 
vorab dargestellten Harmonisierung der 
Marktbearbeitungsinstrumente erfolgen soll-
te. Folgende Handlungsfelder sind im Rah-
men der internen Harmonisierung zu berück-
sichtigen: (1) Planung, (2) Prozesse, (3) Auf-
bauorganisation, (4) Unternehmenskultur, (5) 
Personalführung und (6) Informationssystem 
(vgl. Abbildung 16).  
 
Hinsichtlich der Anpassung der Marketing- 
und Vertriebsplanung sollten die folgenden 
Entscheidungsfelder betrachtet werden:  
• In vielen Unternehmen findet nach wie 
vor, oft historisch gewachsen, eine rein 
produktzentrierte Absatzplanung statt. 
Die Fusion/Akquisition sollte Anlaß sein, 
die Planung verstärkt auf die Betrach-
tungsebene des Kunden zu fokussieren. 
• Die Hierarchie der Planungsprozesse, 
die Planungszeiträume sowie die Pla-
nungsrichtlinien in Marketing und Ver-
trieb sind so zu gestalten, daß Anforde-
rungen der Kunden an das Leistungspro-
gramm des Unternehmens in die Planung 
einfließen. 
• Bei der Festlegung der Planungsinhalte 
sollten sowohl kurzfristig für die Zeit 
während der Integrationsphase, als auch 
langfristig Vorgaben für Kundenzufrie-
denheits- und Kundenbindungswerte Be-
rücksichtigung finden. 
 
Hinsichtlich der unternehmensinternen Ent-
scheidungs- und Informationsprozesse ist die 
Erarbeitung und Implementierung einheitlich 
gültiger Standards von primärer Wichtigkeit. 
Von hoher Bedeutung für die Kundenbin-
dung ist der Bereich der Kundeninformati-
onsprozesse. Häufig versäumen es die betei-
ligten Unternehmen, gegenüber den Kunden 
Einheitlichkeit zu verdeutlichen. Harmoni-
sierte Prozesse der Bearbeitung von Angebo-
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ten, Beschwerden sowie Kundenanfragen 
können dazu einen Beitrag leisten. 
 
Auch in Bezug auf die Aufbauorganisation in 
Marketing und Vertrieb ist zu prüfen, welche 
Veränderungen im Zuge des Integrationspro-
zesses aus Kundenperspektive notwendig 
bzw. vorteilhaft sind. Die Entscheidungsfel-
der der Marketingorganisation Produktma-
nagement, Öffentlichkeitsarbeit, Marketing-
Services und Marketing-Support sollten da-
hingehend hinterfragt werden, ob sie die neu 
zu schaffende Organisation eher schwerfälli-
ger oder effizienter machen. Auch bei diesen 
Fragen sollte Input aus dem Kunden-M&A-
Monitoring (vgl. Abschnitt 3.3) herangezo-
gen werden. Das Ausmaß des Harmonisie-
rungsbedarfs der Vertriebsorganisation wird 
wesentlich von den vorhandenen Strukturen 
der beteiligten Unternehmen determiniert. Im 
einzelnen sollte eine Harmonisierung der 
Entscheidungsfelder Vertriebsaußen-/Ver-
triebsinnendienst und Key Account Mana-
gement daran gemessen werden, wie sie sich 
auf ihre Performance aus der Kundenper-
spektive entwickelt. Geeignete Beurteilungs-
kriterien sind beispielsweise: die Kompetenz 
und Flexibilität der Vertriebsmitarbeiter, die 
Qualität der Beratung, die Individualität der 
Beratung, die Flexibilität und die Kundennä-
he. 
 
Ein weiteres Handlungsfeld der internen 
Harmonisierung stellt die Unternehmenskul-
tur dar. Ein kultureller Veränderungsprozeß 
ist hochgradig komplex und geht weit über 
Harmonisierung 
der Informationssysteme
Harmonisierung
der Planung
Harmonisierung
der Personalführung
Harmonisierung 
der Aufbauorganisation
Harmonisierung 
der Unternehmenskultur 
Harmonisierung
der Prozesse
Marketing-/Vertriebs-
informationssystem
– Inhalte
– Pflege
– Zugriff
Marketing-/ Vertriebsplanung
– Betrachtungsebenen der Planung
– Hierarchie des Planungsprozesses
– Planungszeiträume
– Planungsrichtlinien
– Planungsinhalte 
Interne Prozesse
– Entscheidungsprozesse
– Informationsprozesse
Kundeninformationsprozesse 
– Angebote
– Beschwerden
– Anfragen 
– Marktorientierung der Leistungserstellung 
– Marktorientierung der Besetzung von Führungs-
   positionen
– vertikale und horizontale Verbreitung von 
   Kundenkontakten 
– horizontale Information und Kommunikation 
 Führungssysteme
– Einstellung
– Aus- und   Weiterbildung
– Beurteilung
– Personalentwicklung 
– Anreiz- und Vergütungssysteme
Führungsverhalten
– Leistungsorientierung 
– Mitarbeiterorientierung 
– Kundenorientierung   
Marketingorganisation 
– Produktmanagement 
– Marketing-Support 
– Serviceorganisation
Vertriebsorganisation
– Vertriebsaußendienst 
– Vertriebsinnendienst
– Key-Account-Management
Abbildung 16 Vernetzte Handlungs- und Entscheidungsfelder der internen  
Harmonisierung in Marketing und Vertrieb 
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die Dauer des eigentlichen Integrationspro-
zesses hinaus. Es hat sich jedoch mittlerweile 
die Erkenntnis durchgesetzt, daß die Harmo-
nisierung der Unternehmenskulturen ein ent-
scheidender Erfolgsfaktor für das Gelingen 
von Fusionen und Akquisitionen ist. Der 
Prozeß ist unternehmensindividuell zu gestal-
ten. Eine detaillierte Darstellung der mögli-
chen Instrumente würde den Rahmen dieses 
Papiers sicherlich sprengen. Sämtliche Maß-
nahmen der Harmonisierung der Marktbear-
beitung und der internen Harmonisierung 
können nur dann erfolgreich umgesetzt wer-
den, wenn sie von den Mitarbeitern der betei-
ligten Unternehmen getragen und aktiv ges-
taltet werden. Dies erfordert eine nachhaltige 
Verankerung der Bedeutung der Kundenbin-
dung in der Unternehmenskultur. Die folgen-
den Entscheidungsfelder stellen Ansatzpunk-
te für eine Beurteilung der Unternehmenskul-
tur hinsichtlich der Kundenorientierung dar: 
die Marktorientierung der Leistungserstel-
lung, die Marktorientierung der Besetzung 
von Führungspositionen, die vertikale und 
horizontale Verbreitung von Kundenkontak-
ten sowie die horizontale Information und 
Kommunikation (Homburg/Werner 1998). 
Eine erste Maßnahme zur Beeinflussung der 
Unternehmenskultur ist die Entwicklung und 
Umsetzung von Unternehmensleitsätzen, 
wobei von entscheidender Bedeutung ist, daß 
die Leitsätze auch von den Mitarbeitern der 
beteiligten Unternehmen umfassend disku-
tiert werden.  
Einen entscheidenden Beitrag zur Vermei-
dung von Verunsicherung bei den Mitarbei-
tern kann die Harmonisierung der Personal-
führung leisten. Sowohl die Führungssysteme 
des Unternehmens als auch das Führungs-
verhalten der Führungskräfte sollten dahin-
gehend hinterfragt werden, welche Verände-
rungen aus Kundenperspektive notwendig 
sind. Vorrangig sollten die folgenden Ent-
scheidungsfelder im Rahmen der Anpassung 
der Führungssysteme behandelt werden (vgl. 
Becker 1999): Entsprechend der strategi-
schen Ausrichtung der(s) Unternehmen(s) 
sind formale und inhaltliche Festlegungen für 
die Einstellung sowie die Aus- und Weiter-
bildung des Personals zu treffen bzw. anzu-
passen. Für die Personalbeurteilung sollten 
unternehmensweite einheitliche und verbind-
liche Standards definiert werden. Insbesonde-
re für Mitarbeiter der oberen Führungsebenen 
ist es von hoher Wichtigkeit zu wissen, wel-
che Möglichkeiten der Personalentwicklung 
das neue Unternehmen ihnen aufzeigen kann. 
Um diese Mitarbeiter nicht zu verlieren, soll-
te man z.B. sehr schnell damit beginnen, ver-
gleichbare Bewertungskriterien für die Per-
sonalgespräche zu erarbeiten. Nicht vernach-
lässigt werden sollte die Gefahr, daß auch die 
Mitarbeiter während der Post-Merger-Phase 
anfällig für Abwerbemaßnahmen der Kon-
kurrenz sind. In diesem Zusammenhang soll-
ten auch Führungskräfte eine große Flexibili-
tät bei der Vergabe von Incentives zur Mitar-
beiterbindung haben. Von ähnlicher Wich-
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tigkeit ist in diesem Zusammenhang die 
Harmonisierung der Anreiz- und Vergütungs-
systeme. Eine mögliche Maßnahme ist die 
Einführung kundenorientierter Anreizsyste-
me, die eine Verknüpfung eines variablen 
Gehaltsanteils an Kennzahlen zur Kunden-
bindung vornehmen. Hier sind gemeinsam 
abgestimmte Zielkriterien zu erarbeiten, die 
anschließend z.B. auch für die Mitarbeiter 
des schwächeren Fusionspartners (bzw. des 
übernommenen Unternehmens) Gültigkeit 
haben sollten.  
 
Das Führungsverhalten der Vorgesetzten ist 
eine entscheidende Schlüsselgröße dafür, daß 
die Mitarbeiter an das neue Unternehmen 
gebunden werden (vgl. Homburg, Ch., Stock, 
R. 2000). Die drei Dimensionen des Füh-
rungsverhaltens Leistungsorientierung, Mit-
arbeiterorientierung und Kundenorientierung 
sollten thematisiert werden. Eine ausgeprägte 
Leistungsorientierung der einzelnen Füh-
rungskraft zeichnet sich vor allem dadurch 
aus, daß er die Ziele, die er sich und seinen 
Mitarbeitern setzt, an die veränderte post-
merger Situation anpaßt. Des weiteren ist 
häufig zu beobachten, daß die Einbindung 
der Führungskräfte in Integrationsteams dazu 
führt, daß das eigentliche Tagesgeschäft ver-
nachlässigt wird. Ein leistungsorientiertes 
Führungsverhalten sollte demzufolge auch 
dadurch gekennzeichnet sein, daß konsequent 
Aufgaben an Mitarbeiter delegiert werden. 
Eine hohe Mitarbeiterorientierung sollte sich 
im Zuge des Integrationsprozesses durch eine 
offene Informationspolitik des Vorgesetzten 
gegenüber seinen Mitarbeitern äußern. Die 
Führungskraft sollte seine Mitarbeiter aktiv 
und regelmäßig mit den relevanten Informa-
tionen über den Fortgang des Integrations-
prozesses versorgen. Nur so ist gewährleistet, 
daß die Mitarbeiter sich ein realistisches Bild 
über ihre eigene berufliche Zukunft im Un-
ternehmen machen können. Im Hinblick auf 
kundenorientiertes Verhalten kommt es dar-
auf an, daß die einzelne Führungskraft seinen 
Mitarbeitern Kundenorientierung vorlebt. 
Insbesondere der häufig im Zuge von Fusio-
nen/Akquisitionen zu beobachtenden Fokus-
sierung der Mitarbeiter auf unternehmensin-
terne Vorgänge kann so entgegengetreten 
werden.  
 
Auch ein professionelles Informationssystem 
ist eine bedeutende Grundlage für das Gelin-
gen des kundenorientierten Integrationspro-
zesses, nicht zuletzt, um über die Effekte der 
umgesetzten Maßnahmen auf die Kunden-
bindung kontinuierliche Rückmeldungen zu 
erhalten. Mit der Schaffung eines einheitli-
chen Informationssystems ist das Ziel zu 
verfolgen, eine Infrastruktur zur Bereitstel-
lung der erforderlichen Kennzahlen u.a. für 
die Kundenstrukturanalyse zu schaffen. Fol-
gende Fragen sollten im Zuge der Harmoni-
sierung der Informationssysteme beantwortet 
werden:  
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(1) Welche Kennzahlen sollen durch das In-
formationssystem bereitgestellt werden? 
(2) In welchen zeitlichen Abständen sollen 
die Informationen bereitgestellt werden?  
(3) In welcher Zuständigkeit soll die Bereit-
stellung der Daten liegen? 
 
3.8 Kontrolle des Erfolges 
 
Ein kundenorientierter Integrationsprozeß ist 
kein Selbstzweck. Er läßt sich nur dann 
rechtfertigen, wenn er über eine Steigerung 
der Kundenbindung zum Erfolg der Fusi-
on/Akquisition beiträgt und damit einen posi-
tiven Effekt auf den Unternehmensgewinn 
hat. Die Erfolgskontrolle eines kundenorien-
tierten Integrationsprozesses sollte dement-
sprechend die folgenden Fragen beantworten:  
 
Frage 1: Konnte die Kundenbindung stabili-
siert bzw. gesteigert werden? 
 
Im hektischen Tagesgeschehen eines Fusi-
ons-/Akquisitionsprozesses besteht die Ge-
fahr, daß die oftmals gut geplanten Maßnah-
men nicht korrekt umgesetzt werden. Dies 
berücksichtigend hat es sich nach unserer 
Erfahrung als zweckmäßig erwiesen, nach 
Abschluß des Integrationsprozesses bei den 
Kunden in regelmäßigen Abständen die 
Kundenzufriedenheit und die Kundenbin-
dung (vgl. Abschnitt 2) zu messen (vgl. 
Homburg/Werner, 1998). Erste Ansatzpunkte 
für eine Kundenbefragung kann das Kunden-
M&A-Monitoring (vgl. Abschnitt 3.3) lie-
fern. Zur Differenzierung der einzelnen Kun-
densegmente erweist sich wiederum das 
Kundenportfolio (vgl. Abschnitt 3.3) als ein 
geeignetes Steuerungsinstrument.  
 
Frage 2: Beeinflußt die Ausrichtung auf die 
Kundenbindung den ökonomischen Erfolg 
des neuen Unternehmens? 
 
Die Maßnahmen zur Steigerung der Kunden-
bindung sollten als Kundenbindungsinvesti-
tionen des neuen Unternehmens betrachtet 
werden. Positive Konsequenzen werden so-
mit als Nutzen, negative Konsequenzen als 
Kosten eines Kundenbindungsmanagements 
angesetzt. Als Kostenkategorien eignen sich 
hierbei die dargestellten Handlungs- und Ent-
scheidungsfelder zur Harmonisierung der 
Marktbearbeitung sowie zur internen Har-
monisierung. Weitere Ansatzpunkte stellen 
die mitarbeiter- und kundengerichteten 
Kommunikationsmaßnahmen dar. Empiri-
sche Untersuchungen konnten in diesem Zu-
sammenhang nachweisen, daß eine systema-
tische Analyse des Fusions- bzw. Akquisiti-
onserfolges auf Basis eines umfassenden 
Kennzahlensystems zu einer höheren Er-
folgsquote bei weiteren Unternehmenszu-
sammenschlüssen führt (vgl. Picot 1999). 
 
Im Rahmen einer branchenübergreifenden 
wissenschaftlichen Untersuchung konnte der 
positive Zusammenhang zwischen Kunden-
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orientierung und Profitabilität bestätigt wer-
den (vgl. Homburg 1995). So kann der kun-
denorientierte Integrationsprozeß auf mehre-
ren Wegen zu einer Steigerung der Profitabi-
lität beitragen: Zunächst hat höhere Kunden-
zufriedenheit, die durch Kundenorientierung 
erzielt wurde, einen positiven Effekt auf die 
Preisbereitschaft der Kunden. Des weiteren 
gilt, daß Kundenzufriedenheit und –bindung 
eine hohe Produktivität in der Marktbearbei-
tung ermöglichen. Begründet liegt dies darin, 
daß Geschäftsbeziehungen, die auf hoher 
Zufriedenheit basieren, eine Steigerung der 
Absatzmenge ermöglichen z.B. durch eine 
Steigerung der Produktnutzung, die Nutzung 
weiterer Produkte des Unternehmens sowie 
die Reduktion alternativer Bezugsquellen 
(vgl. Homburg/Daum 1997).  
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4. Management-Empfehlungen 
 
Auf der Basis unserer Untersuchungen und Betrachtungen lassen sich die folgenden Mana-
gement-Empfehlungen zum Umgang mit dem Problemfeld Kundenbindung bei Fusio-
nen/Akquisitionen geben: 
 
1. Die Kommunikation mit Ihren Kunden sollte Ihnen stets wichtiger sein als jene mit 
Wertpapieranalysten. Nur eine positive Einstellung der relevanten Kunden, verbunden 
mit einem entsprechenden Kaufverhalten (!), können Fusionen/Akquisitionen langfristig 
zum Erfolg machen. 
 
2. Definieren Sie eindeutig, wer Ihre "wertvollen" Kunden zukünftig sein sollen. Nutzen 
Sie konkret die Gelegenheit, im Rahmen der Fusion/Akquisition einen schnellen und sorg-
fältigen Abgleich der Kundenportfolios der beiden Unternehmen herbeizuführen. Nutzen 
Sie hierfür eine umfassende Kundenanalyse.  
 
3. Analysieren Sie systematisch die Bedürfnisse Ihrer Kunden. Nutzen Sie dabei gezielt 
und regelmäßig die Vorteile eines Kunden-M&A-Monitoring. Analysieren sie die ver-
schiedenen Facetten der Verunsicherung der Kunden. Es geht um Leistungsunsicherheit, 
Preisunsicherheit und Beziehungsunsicherheit. Seien Sie sich darüber im Klaren, daß Sie 
nur dann einer möglichen Verunsicherung erfolgreich begegnen können, wenn dies in 
proaktiver Weise erfolgt. 
 
4. Beobachten Sie intensiv die Aktivitäten Ihrer Wettbewerber bei Ihren Kunden, und rea-
gieren Sie hierauf. Bei nahezu jeder Fusion/Akquisition ist zu beobachten, daß Wettbe-
werber ganz gezielt die Verunsicherung der Kunden ausnutzen wollen. 
 
5. Kommunikation ist ein Schlüssel für erfolgreiche Kundenbindung. Kommunizieren Sie 
mit den Kunden die zu erwartenden Veränderungen und das zukünftige Leistungsverspre-
chen des Unternehmens. Diese Kommunikation ist allerdings nur glaubhaft, wenn sich die 
Verunsicherung der eigenen Mitarbeiter in Grenzen hält. 
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6. Ein Kunde wird eine Akquisition nur dann honorieren, wenn sie ihm einen echten Zu-
satznutzen liefert. Nutzen Sie daher v.a. die Leistungsgestaltung und die Beziehungspfle-
ge als zentrale Instrumente des strategischen Kundenbindungsmanagements. 
 
7. Führen Sie eine systematische Kontrolle des Akquisitionserfolges durch. Ergänzen Sie 
dafür Ihre harten Erfolgskennzahlen um weiche Erfolgsgrößen wie beispielsweise die 
Kundenzufriedenheit. Es geht hierbei um einen kontinuierlichen Prozeß, nicht um eine 
einmalige organisatorische Maßnahme. 
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